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1.- PREÁMBULO 
 
El caso práctico del proyecto tiene por objetivo aplicar el método a un caso real 
donde poder cuantificar los resultados. La metodología se ha aplicado en un 
departamento de una  planta productiva de aparatos electrónicos, donde el capital 
humano es muy importante.  
 
 
2.- CONOCIMIENTO DE LA EMPRESA 
 
Definiremos como etapa previa: 
 
? Conocer la situación general de la empresa 
? Identificar estrategias y objetivos 
? Descubrir problemas relevantes, puntos fuertes y débiles 
? Conocer los proyectos y cambios previstos. 
 
 
2.1.- Introducción 
 
La empresa pertenece a un grupo multinacional de la electrónica de consumo, 
muy arraigada a la cultura de Cataluña. Empezó sus actividades en los años 
sesenta, cuando entonces se disponía de un amplio mercado en semiconductores 
y tubos de rayos catódicos en blanco y negro y las fábricas no tenían un grado 
elevado de mecanizaciones y por ello se empleó mucho personal. 
 
Por entonces la empresa madre, situada en Holanda, necesitaba toda la 
producción de las plantas para poder hacer frente a los pedidos de los clientes, y 
aunque empezaban a aparecer competidores no fueron considerados peligrosos. 
 
La marca era tan poderosa que imponía sus precios en el mercado, eso hizo que 
poco a poco los competidores considerados como poco peligrosos, vieran una 
atracción por el mercado. 
 
A finales de los años sesenta y principios de los setenta, y debido a la gran 
inmigración del resto del País hacia Cataluña y especialmente a Barcelona, las 
plantas se llenaron de personal de fuera de la región. Poco a poco fueron 
reclamando más beneficios sociales, su posición cada vez era más fuerte, se 
precisaban los productos fabricados y la sombra de la huelga apareció. Y año tras 
año se fue cediendo a las peticiones de los trabajadores frente a huelgas que 
alcanzaron hasta cuarenta días de movilizaciones. 
 
En los años sesenta, en la planta de fabricación se realizaban tubos de rayos 
catódicos de distintas medidas, 22”, 26” y 14” blanco y negro , esto condicionaba 
enormemente los planes de producción y por ello las velocidades de la planta, ya 
que un cambio de tipo implicaba unas horas de cambio de útiles y ajustes en los 
procesos. 
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Actualmente y desde hace más de diez años la planta productiva fabrica sólo un 
tipo de producto, el tubo de rayos catódicos de 14 pulgadas. 
 
 
 
2.2. Historia de los últimos años. 
 
En 1995 se pensó que la fábrica tenía los días contados, los costes para la 
realización del producto eran demasiado altos y la planta acumulaba pérdidas año 
tras año. En el pasado la firma Holandesa le interesó cubrir esas pérdidas como 
estrategia de tener una planta en un mercado fuera de lo que entonces era la 
Unión Europea. 
 
Se traslado un directivo desde Holanda para ir organizando el cierre de la planta. 
Pero lo que ocurrió fue todo lo contrario; el mercado del tubo de rayos catódicos 
se reactivo de una manera espectacular, se pronosticó una demanda de 10 
millones de tubos en el mercado europeo y la firma Holandesa no quiso quedarse 
atrás   y de cerrar se paso a una inversión en la planta de 30 millones de euros. 
Se amplió la fábrica y paso de tener una línea de producción con una capacidad 
máxima de 300 tubos/hora a tener dos líneas, con unas capacidades de 167 
piezas/hora y la nueva 444 piezas/hora. 
 
Fue entonces cuando se estudio realmente cual era la situación de la empresa en 
lo que a nivel social se refería. Se busco el compromiso de los sindicatos para 
llevar a cabo tal proyecto. 
 
Pero el grueso de la plantilla tenía una media de edad entorno a los 50 años, y ya 
se pronosticó que debería haber un cambio. La fábrica se iba a sofisticar de una 
manera acelerada y el personal no estaba preparado. 
 
En 1996 se contrataron una gran cantidad de Ingenieros. El objetivo era que poco 
a poco fuesen ocupando puestos clave, aquellos que demostraban, después de la 
formación adecuada, dotes para ocupar aquellos puestos importantes para la 
compañía. Pero previamente cada uno de ellos participó en la ampliación de la 
fábrica para la obtención de la línea 1, con una capacidad de 444 piezas por hora. 
Eso proporcionó a este colectivo un gran Knowhow. No solo se contrataron 
Ingenieros, también se reorganizó el Taller de Mantenimiento, más tarde llamado 
Servicio Técnico de Averías. 
 
En este departamento se realizó una nueva organización, con el fin de poder dar 
servicio  a la planta de producción inclusive los fines de semana, y en las 24 
horas. Se contrataron más de 80 personas, todas ellas FP2, de mecánica, 
electrónica, y electricidad. Se realizaron duras pruebas de selección, con el fin de 
contratar a los mejores que el mercado podía satisfacer, ya que el sueldo inicial 
era lo suficientemente atractivo para conseguir contratar a los mejores 
profesionales. 
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Fue entonces cuando se desarrolló una manera de trabajar desde los distintos 
departamentos, con el fin de pedir de una manera clara las necesidades de 
carácter técnico y también de carácter técnico del puesto, y poder así cubrir las 
plazas necesarias con la seguridad de haber acertado en la contratación, y 
posterior formación. 
 
El desarrollo de este caso práctico se realizará en una parte de la 
organización antes comentada, en concreto en el SERVICIO TÉCNICO DE 
AVERÍAS, este es el departamento donde nos centraremos. 
 
2.3. Cultura formativa 
 
Es evidente que antes de contratar a nadie, hacia falta establecer unas bases y 
unos requerimientos mínimos, también era necesario establecer una política clara 
de lo que se buscaba y cual sería el rumbo de la compañía a establecer. 
 
Primero debería quedar claro, que la contratación tenía que ser de personal joven 
sin experiencia o poca en el sector. El objetivo era que este colectivo de nuevo 
ingreso se fuese “empapando” de la cultura organizativa de la empresa y así en el 
futuro contar con una fuerza de Innovación y visión de futuro mucho más audaz 
que la actual. 
 
2.4. La Estructura y Organización 
 
Debido a la gran presión del entorno, en los últimos tres años la organización se 
ha ido reduciendo a niveles de subsistencia, con el único fin de reducir lo máximo 
posible el coste del producto. 
 
Se eliminaron algunos niveles jerárquicos y también se repartieron las áreas de la 
fábrica entre menos personas, con lo cual los técnicos de área debían aprender 
aceleradamente nuevos procesos y repartir su tiempo entre distintas áreas. 
 
Si comparamos la actual estructura de la planta de fabricación, con las 
organizaciones de plantas de producción similares en otros países, se hace 
evidente que la reducción es palpable y evidente. Entre las organizaciones se 
establece un debate profundo, si la reducción tan drástica de los conductores de 
los procesos a la larga no será más un problema que un beneficio.  
 
En las otras fábricas, como puede ser la de Alemania, Inglaterra, Francia e incluso 
Brasil, aunque con unos procesos productivos similares, las problemáticas son 
algo distintas. Las fábricas del norte de Europa fabrican tubos de rayos catódicos 
de gran dimensión, 32” y los márgenes comerciales son mucho más amplios, y 
esto hace que los costes, aunque importantes, son amortiguados por las 
ganancias.  
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Brasil fabrica el mismo tubo que en Barcelona, pero gracias a una mano de obra 
mucho más barata, consiguen obtener beneficios de un tubo que realmente nadie 
ya quiere fabricar. 
 
 
 
2.5. El Servicio Técnico de Averías 
 
Tal y como se comento anteriormente, de toda la compañía, actualmente unas 
600 personas, el objeto de nuestro estudio se centrará en el departamento arriba 
indicado, que engloba actualmente 57 personas. 
 
La razón de escoger este segmento de la compañía, es debida principalmente, a 
ser un departamento donde se pueden utilizar todas las técnicas del presente 
estudio y presenta unas problemáticas históricas muy importantes, así como 
frentes generacionales muy distintos, donde tendremos que realizar un profundo 
análisis en la motivación de cada grupo o individuo. 
 
En año 1996 se contrataron la mayoría de los actuales profesionales que 
actualmente aún forman parte del departamento, en este, se debe dar cobertura a 
todas las averías de la planta de producción (en el Anexo 5 puede observarse el 
lay-out de la planta productiva y también el proceso productivo). 
 
En el año 2000, los pedidos de tubos de rayos catódicos de 14” llegaron a ser de 
5 millones, y por esa razón hubo que ampliar las horas de fábrica abierta y se 
paso de tres turnos de Lunes a Viernes a tres turnos de Lunes a Domingo, este 
hecho condujo a nuevas contrataciones y llegar a una cifra de 88 personas, entre 
Ingenieros como jefes de turno y profesionales de FP2  Mecánica, Electrónica y 
Electricidad. 
 
Mostraremos de una manera esquemática, la organización que fue necesaria 
diseñar, cuando el mercado estaba en 5 millones de tubos, (año 2000) y la 
reducción actual en que el mercado tiene una demanda de 3.2 millones de tubos. 
 
 
 
El Organigrama siguiente muestra la estructura en el año 2000: 
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Fig.2: Organigrama Año 2000, Servicio Técnico de Averías 
Fuente: Elaboración Propia 
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Ya en ese momento se intuyó, que no siempre se podría soportar este tipo de 
estructura, y se empezó a estudiar la manera de reducir personal y la vez dar más 
solidez a la formación, como fin de que se tuviera la misma capacidad de 
resolución de problemas, que la fábrica planteaba. 
 
Cuando en el año 1996 se amplió la fábrica, se introdujeron equipos 
completamente nuevos y de última generación y por ello hacia falta una formación 
adicional, para poder dar solución a todos los problemas que desde la planta de 
producción se planteaban. 
 
No sólo la introducción de grandes mecanizaciones fue el causante de evidenciar 
una necesidad de formación, sino también los continuos aumentos de velocidad. 
Cuando se instaló la segunda línea de producción, 444 tubos/hora, la planta 
producía 150 tubos/hora por la línea existente. Esta, posteriormente se paro y 
arrancó otra que se tenía parada desde hacía cuatro años, con el fin de aumentar 
a 200 piezas a la hora. Pero la necesidad del mercado de reducir constantemente 
los costes hizo de la economía de escala la bandera y la estrategia de la 
compañía. Había que ser competitivos y plantar cara a las competencias 
asiáticas, con unos costes de producción mucho más bajos. 
 
Los aumentos de velocidad fueron sucesivos y la línea de 200 tubos/hora paso a 
250 y la de 444 tubos/ hora paso a 500 tubos/hora. Y estas son las velocidades 
actuales. Un total de 750 tubos/hora, que con una producción de Lunes a Viernes 
se pueden llegar a producir 3,5 millones de tubos y de Lunes a Domingo unos 5 
Millones, ya descontados los rendimientos. 
 
 
2.6. El Servicio Técnico de Averías, en el año 2003. 
 
En estos momentos la plantilla se ha reducido tal y como presenta el organigrama 
de la figura tres, las bajas causadas, exceptuando finalizaciones de contratos en 
prácticas, no han sido nada traumáticas, ya que la empresa está en pleno plan de 
prejubilaciones, y las condiciones para dejar la empresa han beneficiado tanto a 
ésta, como al trabajador. 
 
Gracias al plan de formación que se desarrolló en el año 2000, no hemos notado 
que no podamos dar cobertura y asistencia a los distintos problemas que van 
surgiendo. Si es verdad, que la reducción de recursos ha hecho que la respuesta 
inmediata, ofrecida anteriormente ha empeorado y que el tiempo de paro de la 
máquina ha aumentado, debido al aumento de tiempo en prestar el servicio. 
 
Para evitar que este tiempo de reacción afecte a puntos neurálgicos de la cadena 
productiva, se han realizado y definido unos puntos prioritarios de acuerdo con el 
departamento de producción. Con el único fin de optimizar los recursos y dirigirlos 
hacia las células “cuello de botella”. 
En estos tres años y hasta nuestros días, el objetivo claro del departamento es el 
de “cero averías” “cero paros”, nuestra misión es clara: reducir el porcentaje de 
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averías al máximo con el fin de aumentar rendimientos en las células de 
producción. 
 
No sólo debíamos tener a la mejor gente formada, hacia falta saber donde 
teníamos los problemas, y localizar las averías repetitivas en el tiempo y dar con 
la solución para radicarla para siempre. 
 
Se realizó desde el seno del departamento una base de datos, con el fin de 
localizar esas averías cíclicas y se utilizaron las herramientas de gestión como 
son las 8D y FMA’s. (se adjunta alguno en el anexo 3). 
 
Estos tres años también sirvieron para sentar las bases de la transmisión de los 
conocimientos, esto no fue fácil, el personal más veterano era muy reticente a 
mostrar y enseñar sus conocimientos y experiencia, recordemos que el poder de 
la información fue un medio muy importante para hacerse indispensable. Este 
hecho también les hacía ganar más dinero, ya que debían de  realizar esos 
trabajos “especiales “en fin de semana, comportando un coste de horas extras, a 
veces desmesurado. 
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Fig.3: Organigrama Año 2003 , Servicio Técnico de Averías 
Fuente: Elaboración Propia 
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3. IDENTIFICACIÓN DE LA FORMACIÓN EN EL SENO DE LA 
EMPRESA 
 
En este punto se intentará enmarcar las dificultades en que se encuentra la 
formación en el seno de la empresa, desde los distintos puntos que describimos a 
continuación. 
 
? En las personas directivas 
 
? En las personas objeto de formación 
 
? En los medios utilizados 
 
? En la cultura organizacional, en la que se desenvuelve la formación. 
 
Se proponen unos check- list a las personas que se encargan de la formación, 
con el fin de enmarcar antes de nada en que posición se encuentra la empresa y 
principalmente en lo que respecta a la cultura organizacional orientada a los 
planes de formación. 
 
Hay que empezar a analizar internamente como, desde los distintos 
departamentos de la empresa y especialmente desde RRHH,  se contempla la 
formación. 
 
Se realizan estos check list, que seguidamente podemos ver y de ellos se puede 
deducir una serie de conclusiones que darán paso a un plan de acción con el fin 
de introducir una cultura organizacional y a partir de ésta la confección de las 
necesidades de los puestos a cubrir en función de los objetivos y estrategias de la 
empresa. 
 
Es una manera de realizar una especie de auditoría y situar a la compañía en un 
marco real dentro de un entorno. Esta foto deberá ser lo más honesta y realista 
posible, y a partir de ella, se deberá trabajar desde todos los niveles de la 
organización, pero especialmente desde la Dirección; ya que sin su apoyo 
difícilmente se avanzará de una manera clara. 
 
La formación del personal debe ser enfocada desde la Dirección como una arma 
para hacer frente a las amenazas del entorno. Hay que convencerse de que la 
formación no es un gasto para la compañía, sino una inversión a corto y medio 
plazo, para que el capital humano sea la punta de la lanza en la organización en 
el seno de un entorno muy competitivo, donde la innovación y el desarrollo 
pueden llevar al éxito a la compañía. Los siguientes Chec list han sido 
contestados por la persona involucrada  en la formación de la empresa, la señora 
M.L.C. responsable de comunicación y formación cumplimentó los formularios. 
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Check-list 1: Este check-list está pensado con el objetivo de enmarcar el tipo de 
empresa y su cultura formativa, clasificado en tres partes. Realiza una foto 
bastante precisa de la situación en el seno del departamento encargado de 
realizar y coordinar la formación. 
 
CHECK-LIST 1 
A. LOS CONCEPTOS CLAVE 
¿Entiendes claramente las relaciones exitentes entre… SI NO 
1. …..formación y desarrollo? X  
2. …..formación y competitividad? X  
3. …..formación y motivación? X  
4. …..formación y planificación? X  
5. …..sus interrelaciones con el entorno? X  
6. …..formación y cambio? X  
7. …..formación y mejora continua? X  
8. …..las organizaciones inteligentes y la función F+D? X  
 
B.EN NUESTRA ORGANIZACIÓN 
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1. Se tiene en cuenta a las personas   X   
2. Se tiene en cuenta la adecuación del puesto de trabajo a las 
personas 
  X   
3. Se valoran, se miden las capacidades de las personas    X  
4. Se miden las habilidades desarrolladas.   X   
5. Se conocen y se registran las actitudes ante el trabajo     X 
6. Se motiva a las personas para el aprendizaje    X  
7. Hay interés y se impulsa la formación desde la dirección    X  
 
C. A TRAVÉS DE LA FORMACIÓN 
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1. Se estimula la potencialidad de las personas   X   
2. Se decide sobre las actitudes y en como se hace el trabajo   X   
3. Se optimizan las capacidades    X  
4. Se busca la involucración de las personas en los objetivos de la 
organización 
   X  
5. Se pretende el desarrollo y crecimiento de las personas   X   
6. Se responde a las necesidades reales de la organización.    X  
7. Se responde también a las necesidades de las personas.    X  
8. Se busca la competitividad y ventajas estratégicas a traves del 
conocimiento de las personas 
    X 
TOTAL DE PUNTOS 0 0 18 7 2 
 
Fig 4: Chec list 1 ,SITUACIÓN DE LA FORMACIÓN.  
Fuente: J.Hoyos Fitto, Formación y Desarrollo en la Empresa, Ed.CISS,s.a. 1999. 
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Check-list 2: Problemas en la dirección; en este check-list, podemos analizar  
como es vista la formación desde la dirección. 
 
CHECK-LIST 2 
PROBLEMA EN LA DIRECCIÓN 
 
m
uc
ho
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1. No encontrar resultados prácticos ni inmediatos a corto plazo: 
Consideración de pérdida de tiempo en algunos casos. 
 X   
2. Temor a que un cambio de actitudes entre sus personas 
empleadas, genere una desestabilización. 
  X  
3. Consideración de la formación como un coste, gasto y no como 
una inversión. 
 X   
4. No encuentran relación entre la realización de acciones de 
formación y la mejora de productividad que puede conllevar. 
 X   
5. Tendencia a la realización de la formación fuera del horario 
laboral 
X    
6. La falta de visión a medio plazo y la búsqueda de rentabilidad  X   
7. La carencia de planificación. X    
8. Falta de confianza en la lealtad de los trabajadores, se piensa 
que utilizan la formación para saltar a otras organizaciones 
  X  
9. Inasistencia general de las direcciones y empresarios a acciones 
de formación “básicas” por no dejar patentes sus limitaciones 
ante otros colegas. 
 X   
10. Dificultad de hacer llegar a las personas empleadas el sentido 
práctico de la formación. 
 X   
11. No dedicar recursos en la elaboración del diagnóstico de 
necesidades de formación, a la vez que no se apoya la función 
con la adecuada estructura. 
 X   
12. Carencia de objetivos concretos o bien dificultad de explicación 
y “venta” 
 X   
13. No establecimiento del valor (la cultura)de la formación en la 
organización. 
 X   
14. “Falta” de tiempo para la formación  X   
15. Desconocimiento de los apoyos oficiales (subvenciones, etc.)  X   
16. No se potencian las iniciativas personales  X   
17. Miedo a las reivindicaciones salariales X    
18. No previsión de sus resultados en el trabajo que se realiza  X   
OBSERVACIONES 
 
 
Fig 5: Chec list 2 ,SITUACIÓN DE LA FORMACIÓN.  
Fuente: J.Hoyos Fitto, Formación y Desarrollo en la Empresa, Ed.CISS,s.a. 1999.  
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Check-list 3: Problemas con las personas, en este punto podemos ver la 
diferencia de actitudes frente a la formación, dependiendo del colectivo.  
  
CHECK-LIST 3 
 
PROBLEMAS EN LAS PERSONAS 
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Ba
st
an
te
 
Po
co
 
na
da
 
1. Renunciar a formarse fuera de horas de trabajo   X  
2. Relacionar la formación con la promoción y el aumento de la 
retribución. 
  X  
3. Sentirse obligadas a acudir a las acciones de formación, sentirla 
como algo impuesto y por lo tanto aumentar la resistencia ante 
ella. 
  X  
4. Temor a lo desconocido y de si van a ser capaces de cambiar 
esquemas. Riesgos de no aceptación posterior. 
  X  
5. El estar en un determinado puesto sin expectativas de 
promoción, genera comodidad. 
 X   
6. Falta de compromiso con los objetivos de la formación.  X   
7. Temor a que sea un modo de lavado de cerebro, que sirva para 
mantener situaciones de injusticia. 
  X  
8. Considerar la formación como la forma de pago de un premio, es 
decir, una discriminación. 
  X  
9. Sentir la jerarquía como una barrera a la formación y la 
promoción adecuadas. 
  X  
10. Escepticismo y falta de motivación ante la formación. Ya se 
estudió en su momento y no se necesita volver a estudiar. 
 X   
11. Miedo al cambio   X  
12. Consideración de pérdida de tiempo. Creer que ya se sabe lo 
necesario. 
 X   
13. “Falta” de tiempo.  X   
14. Comodidad, conformismo. Pensar que ya se estudió en su 
momento y que no necesita formarse más. 
 X   
15. Sentirse incapaz   X  
16. No ver resultados inmediatos  X   
17. No ver la necesidad de formación, por no estar integrados con 
los objetivos de la organización. 
 X   
18. Inadecuación entre la formación y las expectativas de las 
personas 
 X   
OBSERVACIONES 
 
 
 
    
Fig 6: Chec list 3 ,SITUACIÓN DE LA FORMACIÓN.  
Fuente: J.Hoyos Fitto, Formación y Desarrollo en la Empresa, Ed.CISS,s.a. 1999. 
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CHECK-LIST-4 
PROBLEMAS EN LOS MEDIOS 
 
M
uc
ho
 
Ba
st
an
te
 
Po
co
 
na
da
 
1. Carencia de recursos económicos dedicados a la formación  X   
2. No disposición de los adecuados medios técnicos (salas, 
materiales didácticos,…) 
  X  
3. No disposición de los adecuados medios tecnológicos.   X  
4. No utilización en las acciones de formación, de los adecuados 
métodos. 
 X   
5. No capacidad para detectar y diagnosticar las necesidades de 
formación y elaborar a posteriori el plan de formación. 
 X   
6. Formación catálogo y no a medida  X   
7. Actualización de las personas que realizan la función de 
formadores. 
  X  
8. Uso de pedagogía no adecuada  X   
OBSERVACIONES 
 
 
 
    
 
PROBLEMAS EN LA CULTURA ORGANIZACIONAL 
 
 
 
 M
uc
ho
 
Ba
st
an
te
 
Po
co
 
na
da
 
1. Cutura del corto plazo X    
2. Cultura del remiendo, del parcheo y no de la profundización en 
las causas y de la planificación de las soluciones. 
X    
3. El propio sistema educativo que no favorece una formación 
integral y no dota de herramientas para seguir aprendiendo. 
 X   
4. Consideración de la formación como un fin y no como un medio.  X   
5. Descoordinación entre las instituciones.  X   
6. A la política no le interesa la población formada, porque sería 
más crítica, reivindicativa y autómata. 
 X   
7. Carencia de una cultura del aprendizaje continuo, de la 
formación. 
 X   
8. Primacía de la mentalidad de “product-out”  X   
9. Cultura del individualismo  X   
OBSERVACIONES:     
Fig 7: Chec list 4 ,SITUACIÓN DE LA FORMACIÓN.  
Fuente: J.Hoyos Fitto, Formación y Desarrollo en la Empresa, Ed.CISS,s.a. 1999.  
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3.1. Conclusiones que se desprenden de los check-list. 
 
Check-list 1: Este check-list está pensado con el objetivo de enmarcar el tipo de 
empresa y su cultura formativa, clasificado en tres partes. Realiza una foto 
bastante precisa de la situación en el seno del departamento encargado de 
realizar y coordinar la formación. 
 
En el primer apartado, los conceptos clave; muestra que los responsables de la 
formación diferencian muy bien todos los conceptos, aunque se perciben ciertos 
matices en la manera de interpretar los conceptos, en general las ideas son claras 
y dentro de los parámetros del significado de cada uno de ellos.  
 
Se observa una interpretación poco realista, al apartado de la relación entre 
formación y competitividad, entendiendo la competitividad dentro del mismo seno 
de la organización. Al igual que la formación y su relación con el entorno; 
interpretado como un efecto más social de cara al trabajador. Desde nuestro 
punto de vista, estas diferencias de interpretación se deben fundamentalmente, al 
enfoque que realiza el departamento de RRHH. En cierta manera muestra que  el 
responsable del departamento no ha sabido plasmar la estrategia de la compañía, 
y en algunas ocasiones la formación es vista sólo como un trabajo más dentro del 
departamento de RRHH, sin saber que es parte fundamental para poder 
conseguir los objetivos de la compañía. 
 
En el segundo apartado del mismo check-list, enfocado a la organización, 
podemos observar que de los 35 puntos disponibles, solo puntúa 12 puntos, es 
una puntuación muy baja en este apartado, ya que es uno de los más 
importantes, y desde nuestro punto de vista la puntuación es baja básicamente, 
como resultado de la puntuación en lo que se refiere al interés de la formación por 
parte de la dirección. 
 
La Formación y el Desarrollo del empleado tiene que ser considerada desde la 
dirección como un parámetro más a considerar. La dirección en sus reuniones 
periódicas revisa los indicadores de la empresa, o de la planta productiva, costes 
de la organización, nivel de ventas, nivel de pedidos…etc. Pues bien, la Dirección 
de una organización, si su objetivo es que sea una Organización inteligente, debe 
incluir en su orden del día, los avances y enfoques del plan formativo, y deberá 
entender que es parte fundamental para conseguir buenos resultados en los 
demás indicadores, ya que influye de una manera importante en ellos. 
 
En el tercer apartado, podemos analizar como los responsables de ejecutar la 
formación ven los distintos aspectos, y podemos destacar los que menos han 
puntuado y  los más importantes. Destacaremos el punto  12, la involucración del 
personal a los objetivos de la organización, es evidente que aquí hay mucho 
trabajo a realizar, ya que este divorcio entre el personal y los objetivos de la 
compañía hacen que el barco se tambalee de lado a lado. 
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Los objetivos de unos y otros han de ser los mismos, es evidente que no pueden 
ser logrados de la misma manera, pero la formación tiene que ser el vinculo que 
debe unir el objetivo de la compañía y como llegar hasta él. 
 
El sentimiento departamental hace que los objetivos de éste, a veces no se ajuste 
a los de la organización y si añadimos los objetivos de cada persona que forma 
parte del departamento, entonces obtenemos el divorcio total a la estrategia. 
 
Check-list 2: Problemas en la dirección; en este check-list, podemos analizar  
como es vista la formación desde la dirección, y lo que es más relevante es la 
consideración de  pérdida de tiempo que es la formación. Otro punto negativo es 
la consideración como gasto, ya apuntamos en el apartado anterior, que la 
dirección debe considerar la Formación y Desarrollo como un indicador más, 
como medio y herramienta para conseguir el objetivo de la compañía. 
 
Un punto comprensible, es el miedo a que la formación se convierta en arma para 
reivindicaciones. No podemos obviar la historia de esta empresa, siempre 
vinculada a grandes manifestaciones sociales. Hay quien apunta que si en el 
pasado se hubieran tomado medidas drásticas, hoy sería una empresa diferente, 
pero si es cierto que los miembros que constituyen el comité de empresa, son los 
mismos que lo constituían en los años setenta, las direcciones a lo largo de los 
años han ido cambiando, pero los dirigentes de los trabajadores no. Este hecho a 
provocado una fuerte devoción por este comité, ya que tampoco podemos olvidar 
que durante todos estos años y con distintas direcciones, han conseguido 
verdaderas victorias sociales. 
 
En el pasado la organización de la planta productiva estaba constituida por diez 
categorías profesionales, aunque básicamente se utilizaban las  últimas. Siendo la 
categoría cinco  para el grueso de la plantilla, seis para personal en cadena, pero 
con más conocimiento y la siete para el personal que desarrollaba un trabajo de 
más calificación y también  para los profesionales de nuevo ingreso en el Servicio 
Técnico de Averías. La ocho no se utilizaba  y finalmente  la nueve, en esta 
categoría también estaba el personal que dirigía una célula productiva. Y 
finalmente  la categoría diez, los encargados. Así estuvo organizado el personal 
dentro del convenio hasta el año 1996.   
 
El resultado es que las denuncias a magistratura eran enormes, ya que el 
personal que estaba en categoría 5 denunciaba que realizaba funciones de 
categoría 6, el de categoría 6 denunciaba que realizaba trabajos de categoría 7 y 
el de 7 pretendía la nueve. Ya que en el día a día de la fábrica era muy difícil 
garantizar siempre el mismo trabajo, ya que el nivel de bajas es enorme. 
 
En 1996 el nuevo director, cambió por completo el concepto de categorías y 
acabó con las denuncias, se realizaron solo tres niveles, A, B y C. Siendo A para 
toda la plantilla de producción, B, para multifuncionales y personal del Servicio de 
Averías y C, para encargados. 
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Todos los trabajadores directos se les aplicó  un incremento salarial equiparable a 
categoría 7, y  a los multifuncionales los equipararon a la misma categoría del 
personal de mantenimiento, y estos se quedaron igual. Este hecho provocó un 
gran descontento en el Servicio Técnico de Averías, que aún hoy, siete años más 
tarde, percibimos tales efectos. Efectos que influyen en la manera en que el 
trabajador se integra en los objetivos de la empresa.  
 
Check-list 3: Problemas con las personas, en este punto hemos de destacar la 
diferencia de actitudes frente a la formación, dependiendo del colectivo. El 
personal directo en la planta de producción se muestra completamente reacio a la 
formación, también es cierto que todos ya pasan de los 50 años, y por esta razón 
ven la formación como algo innecesario y nada relevante. Aunque vale la pena 
mencionar que con el anterior sistema de categorías, lo hubieran utilizado como 
arma para conseguir su objetivo personal, conseguir más remuneración. Pero con 
el actual sistema saben muy bien que ya no se puede conseguir más. 
 
La diferencia sustancial, se percibe en el departamento del Servicio Técnico de 
Averías, donde, el personal entiende y tiene perfectamente asimilado que su 
grado de profesionalidad depende fundamentalmente de su grado de formación. 
Muy vinculados a las mejoras de maquinaria y nuevas tecnologías reclaman 
constantemente que sean formados debidamente en todo aquello que consideran 
como desconocido. 
 
Check-list 4: 
 
En este check-list se analiza la repercusión en la formación de los medios 
utilizados y problemas dentro del ámbito organizacional. 
 
Se observan las deficiencias en el uso de la pedagogía utilizada, también se 
observan problemas con los formadores, ya que en algunos casos se necesitan 
cursos complementarios. 
 
Un problema importante es la incapacidad para detectar  y diagnosticar las 
necesidades de formación. 
 
En cuanto a la cultura organizacional, se detecta una deficiencia importante; los 
cursos  son considerados como un arreglo o parche a graves deficiencias. La 
formación se considera como un fin para conseguir cosas y no como un medio. 
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4. DESCUBRIR PROBLEMAS RELEVANTES, PUNTOS FUERTES Y 
DÉBILES 
 
 
Es necesario identificar y analizar, con las personas que tengan el conocimiento o 
los medios  para encontrarlo, la situación del mercado y la de la organización en 
relación con él, con el objeto de detectar: 
 
a) Las  amenazas, riesgos a que se enfrenta la organización 
 
b) Las oportunidades, posibilidades de actuación en la gestión. 
 
Al contrastar la información procedente del entorno, lo que se realiza en el argot 
de las organizaciones es un benchmarking . 
 
Se analizará la posición de la compañía frente a las amenazas y oportunidades 
mediante el esquema de las cinco fuerzas establecido por Porter: 
 
? Análisis de oportunidades / amenazas relacionados con nuevos 
entrantes 
 
? Análisis de oportunidades / amenazas relacionados con competidores 
existentes. 
 
? Análisis de oportunidades / amenazas relacionadas con proveedores 
 
? Análisis de oportunidades / amenazas relacionados con clientes 
 
? Análisis de oportunidades / amenazas relacionados con productos 
sustitutivos. 
 
De este análisis surgen los principales objetivos para la función de formación y 
desarrollo. 
 
4.1. La Misión de La Empresa 
 
 ACTUAL FUTURO 
AMBITO DE 
PRODUCTOS 
Tubos de rayos catódicos de 14 
pulgadas 
Tubos de rayos catódicos de 14 
pulgadas. 
Tubos de rayos catódicos de 14 
pulgadas plus. 
 
AMBITO DE 
MERCADOS 
Venta del producto a fabricantes 
mundiales de televisión. 
Venta del producto a fabricantes 
mundiales de televisión. 
AMBITO GEOGRÁFICO Europa Europa 
SINGULARIDADES DE 
LA EMPRESA 
Costes muy altos 
Calidad limitada 
Grandes conflictos sociales 
Costes bajos 
Calidad excelente 
Paz social 
Fig 8: Misión de la Empresa. 
Fuente: Elaboración Propia.  
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4.2. Análisis del sector 
 
Análisis de oportunidades / amenazas relacionados con nuevos entrantes 
 
 
 
REPULSIÓN  ATRACCIÓN  
 Alta Media Neutral Media Alta 
 
Economías de 
escala 
Pequeñas  
 
   • Grandes  
Diferenciación 
del producto 
Poca   •   Mucha  
Identificación de 
marca 
Baja •     Alta  
Acceso canal de 
distribución  
Amplio     • Limitado  
Necesidades de 
capital 
Bajas •     Altas  
Acceso a nueva 
tecnología  
Amplio     • Restring.  
Acceso a 
materias primas 
Amplio    •  Restring.  
Protección 
gubernamental 
No existe  •    Alta  
Efecto de la 
experiencia 
No 
importa 
 •    Muy important 
 
B
ar
re
ra
s 
pa
ra
 e
nt
ra
r 
Costes de 
cambio para 
clientes 
Bajos    •  Altos  
Especialización 
de activos 
Alta •     Baja  
Coste de salida Alto •     Bajo  
Interacción con 
otras Unidades 
Alta   •   Bajo  
Barreras 
Emocionales 
Altas     • Bajas  
Restricciones 
gobierno 
Altas     • Bajas  Bar
re
ra
s 
pa
ra
 s
al
ir 
Implicaciones 
sociales 
Altas     • Bajas  
 
Fig 9 : Dafo 1 . Análisis de oportunidades / amenazas relacionados con nuevos entrantes 
Fuente: Elaboración Propia.  
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Análisis de oportunidades / amenazas relacionados con competidores existentes. 
 
REPULSIÓN  ATRACCIÓN  
 Alta Media Neutral Media Alta 
 
Número de 
competidores 
Grande •     Pequeño  
Crecimiento del 
sector 
Lento   •   Rápido  
Costes fijos  Altos •     Bajos  
Tipo de producto Commodi
ty •     Especialidad 
 
Manera de 
incrementar cap. 
Inc.grand
es    •  Inc.continuos 
 
Diversidad de 
competidores 
Grande  •    Poca  Riva
lid
ad
 e
nt
re
 c
om
pe
tid
or
es
 
Posiciones 
estratégicas 
Fuertes    •  Débiles  
 
Fig 10 : Dafo 2 . Análisis de oportunidades / amenazas relacionados con competidores existentes. 
Fuente: Elaboración Propia.  
 
? Análisis de oportunidades / amenazas relacionados con clientes/proveedores 
 
REPULSIÓN  ATRACCIÓN  
 Alta Media Neutral Media Alta 
 
Número de 
compradores 
Importantes 
 
Pocos 
   •   Muchos 
Disponibilidad de 
sustitutos 
Muchos  •    Pocos 
Costes de 
cambio para el 
comprador 
 
Bajos •      Altos 
Posición de 
integración hacia 
atrás  del 
comprador 
 
Alta 
    •  Baja 
Amenaza de 
integración hacía 
adelante en el 
sector 
 
Baja    •   Alta 
Contribución a la 
calidad del 
producto del 
comprador 
 
Pequeña 
   •   Grande 
Contribución del 
sector a los 
costes del 
comprador 
 
Grande 
 •     Pequeña 
P
od
er
 d
e 
lo
s 
co
m
pr
ad
or
es
 
Rentabilidad del 
comprador 
Baja    •  Alta 
 
Fig 11 : Dafo 3 . Análisis de oportunidades / amenazas relacionados con clientes y proveedores. 
Fuente: Elaboración Propia.  
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? Análisis de oportunidades / amenazas relacionados con productos sustitutivos. 
 
 
REPULSIÓN  ATRACCIÓN  
 Alta Media Neutral Media Alta 
 
Disponibilidad de 
sustitutos 
próximos 
 
Grande •      Baja 
Costes de 
cambio para el 
usuario. 
 
Bajos 
 •     Altos 
Rentabilidad y 
agresividad del 
productor del 
sustituto 
 
Alta •      Baja 
D
is
po
ni
bi
lid
ad
 d
e 
su
st
itu
to
s 
Importancia de la 
marca 
Alta  •    Baja 
 
Fig 12 : Dafo 4 . Análisis de oportunidades / amenazas relacionados con productos sustitutivos. 
Fuente: Elaboración Propia.  
 
Una vez analizadas las figuras 9,10,11, y 12, se desprende lo siguiente: 
 
 
4.3. CLASIFICACIÓN DE LAS SGA ( Strategic Generic Actions)  
 
SGA’s y los productos. 
 
? Es necesario aumentar la capacidad productiva, con el fin de 
beneficiarse con la economía de escala. 
? Crear nuevos productos. 
 
SGA’s en los clientes. 
 
? Aumentar la calidad del producto principal. 
? Conseguir que al cliente le aumenten los costes al cambio de 
proveedor. 
 
SGA’s y los canales de distribución. 
 
? Utilizar los canales de distribución para introducir nuevos productos. 
? Desarrollar nuevos canales de distribución. 
 
 
SGA’s y los proveedores. 
 
? Lograr que los proveedores de materias primas trabaje para nosotros 
? Lograr que los proveedores de materias primas realice ajustes en su 
proceso, con el fin de reducir costes. 
? Lograr un compromiso en la entrega de la materia prima 
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SGA’s y las actividades de la cadena de valor. 
 
? Incrementar la eficiencia de la fábrica, y reducir el desecho al máximo 
? Realizar cambios estructurales en la organización, para potenciar el 
aumento de eficiencia. 
? Reducción de los costes de organización. 
 
 
SGA’s de carácter general 
 
? Crear un buen clima laboral, con el fin de eliminar las confrontaciones. 
? Llegar a la paz social, y así garantizar a los clientes la continuidad de su 
demanda. 
? Aumentar la comunicación del mercado a todos. 
? Consolidar la formación en el seno de la organización, como estrategia 
de la organización frente a los competidores. 
 
 
5. PLAN DE FORMACIÓN 
 
En estos momentos contamos ya, con suficiente información y herramientas para 
poder establecer un plan de formación acorde con las necesidades y objetivos de 
la compañía. 
 
Tal y como nos indicaban las  “Strategic Generic Actions”, desde la formación 
podemos  colaborar en dar solución a: 
 
? Aumentar la capacidad productiva, con el fin de beneficiarse con la 
economía de escala. 
? Incrementar la eficiencia de la fábrica, y reducir el desecho al máximo. 
? Reducción de los costes de organización. 
? Consolidar la formación en el seno de la organización, como estrategia 
de la organización frente a los competidores. 
 
Y las necesidades anteriores deben ser percibidas por el departamento o la 
dirección, ya que si no se detectan unas necesidades formativas, la formación por 
ella misma pierde sentido. 
 
Seguidamente se plasma como diagrama de flujo el proceso de formación: 
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Fig 13 : Proceso de Formación. 
Fuente: Elaboración Propia.  
 
PROCESO DE FORMACIÓN 
         
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Elaboración de las  
tablas donde se 
detectan las 
necesidades 
    
¿Hay 
necesidad de 
formación? 
Análisis de la 
formación 
necesaria 
Necesidades de 
formación 
cubiertas 
Formación 
acorde con 
objetivos 
Seguimiento 
y 
valoración. 
    
¿Aprovecha-
miento del 
curso? 
Departamento con 
necesidades de 
formación 
  
Recursos Humanos 
 
Preparación de la  
formación 
Metodología, 
fechas y 
proveedores 
 
Ejecución de la 
formación 
Estudio del 
problema. 
NO
SI 
SI NO
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Y para consolidar los puntos anteriores se establece el  procedimiento de la 
formación.  
 
 
PROCEDIMIENTO DE FORMACIÓN 
 
OBJETIVO: 
Asegurar que toda la plantilla de la Organización posee los conocimientos y habilidades 
adecuados, tanto para el buen desempeño de su trabajo actual como el asentamiento de las 
bases para su posterior desarrollo en el seno de la organización.     
 
ALCANCE: 
A todo el personal de la Organización. 
 
CONTENIDOS: 
Distinguimos cuatro tipos de formación: 
 
1) Corporativa: Formación global que debe derivarse de la cultura y política de empresa, 
siempre dirigida en la dirección de los objetivos de la Empresa. 
2) Técnica Global: Formación básica necesaria, de nivel técnico, imprescindible para el 
desarrollo profesional en el departamento donde es necesario su trabajo. 
3) Técnica Específica : Formación específica necesaria para el buen desarrollo de las 
funciones del puesto de trabajo. 
4) De Desarrollo: Formación en habilidades de comunicación, gestión o mando enfocadas 
al Plan de Desarrollo del individuo de la empresa. 
 
PLAN DE FORMACIÓN ANUAL 
 
1) Actualización de las plantillas de conocimientos de la formación requeridos 
? El jefe del departamento junto al responsable de formación, actualizarán las plantillas 
de formación respecto al puesto de trabajo, tanto si han cambiado las necesidades del 
puesto, como las necesidades de quien ocupa el puesto. 
? Revisión y actualización de la formación realizada el año anterior. 
? Realización de entrevistas con las personas incluidas en el plan de formación y 
comunicación de lo planificado, así como consideración de sus propuestas. 
 
2) Análisis de las necesidades de formación basadas en: 
? Plantillas de conocimientos individuales en comparación con las del puesto de trabajo. 
? “Performance Appraisal” sistema de valoración y revisión de objetivos dirigidos 
básicamente para personal con mando y ocupando puestos clave. 
? Objetivos del Departamento y de la Empresa. 
? Solicitudes y consideraciones especificas. 
 
 
 
 - 26 -                                                                                                                                              Caso Práctico 
 
 
 
 
 
 
 
3) Elaboración del plan de formación 
 
? Una vez analizadas las necesidades de formación se procederá a la elaboración del Plan 
de Formación se  concretará en la medida de lo posible el método, las fechas y los 
proveedores. 
? Elaboración de un presupuesto de la formación, basándose en los históricos de años 
anteriores.   
 
4) Autorización 
 
? El plan de formación será presentado a la Dirección y al comité de Empresa para su 
Autorización y conocimiento respectivamente. 
 
5) Evaluación 
 
? Al final del período formativo se efectuará una evaluación/resumen de las acciones 
realizadas. 
 
GESTIÓN DE LA FORMACIÓN 
 
Las acciones formativas se gestionarán como sigue: 
 
? Búsqueda de proveedores que encajen y cuadren con la formación necesaria a impartir. 
? Selección del proveedor (puede ser interno o externo). 
? Obtener el presupuesto del curso en cuestión. 
? Conseguir la autorización del presupuesto de la formación. 
? Concretar fechas, organizando la disponibilidad tanto de los asistentes, como de los 
formadores. 
? Concretar donde se realizará la formación, y acondicionar los locales en caso de 
formación interna. 
? Enviar notificación por escrito a los asistentes. 
? Preparar documentación necesaria: 
?        Ficha del curso 
?        Registro de asistencia 
?        Hoja de evaluación por parte de los asistentes. 
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EVALUACIÓN DE LA FORMACIÓN 
 
1) Registro de evaluación por parte del alumno 
2) Informe del formador del nivel de aprovechamiento del curso, a nivel global. 
3) Registro de los niveles de aprovechamiento individual de cada uno de los alumnos. 
 
REGISTRO DE LAS ACCIONES FORMATIVAS 
 
? Todas las acciones formativas deberán ser registradas en el programa de Formación y 
será archivada en el departamento de RRHH. 
 
SEGUIMIENTO DEL PLAN DE FORMACIÓN 
 
? Las acciones formativas que vayan surgiendo a lo largo del año se irán incorporando al 
Plan de Formación. 
? Las acciones formativas, que por diversas causas no puedan realizarse en el período 
establecido, pasarán al Plan de Formación del año siguiente, o se eliminarán del mismo 
si la necesidad ya no existe. 
 
 
 
A continuación vamos a definir y a explicar algunos de los apartados anteriores: 
 
Objetivo: Es evidente que el objetivo está claro, aunque no está de más aclarar 
que en el desempeño de su trabajo, esta implícito en él, que estará acorde con los 
objetivos de la compañía. 
 
Contenidos: La formación Corporativa, aunque más importante a niveles de 
mando, tampoco debe ser exclusiva para este nivel, ya que en los distintos 
niveles debe existir el sentimiento de estar formando parte de una estructura, y 
que cada persona es importante dentro de la organización. 
 
Muchas veces más que formación corporativa, es información corporativa, y 
explicar estrategias claras y objetivos. Aunque si es cierto que, en la manera de 
trabajar y en sus formas existe una cultura de empresa; que no es malo que 
exista, siempre y cuando no sea un lastre a la hora de tomar decisiones.  
 
Técnica Global: definida así como requisito mínimo para desarrollar las tareas en 
el departamento necesario, requiere de una formación facilitada por el entorno 
inmediato, (Escuelas y Universidades). 
 
Técnica Específica: Aquí deberá plantearse que clase de formación se requiere 
para poder desempeñar satisfactoriamente su trabajo, en el seno de un 
departamento específico.   
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De Desarrollo: Es misión de la empresa descubrir y dar oportunidades de 
crecimiento personal dentro de la Organización que en un futuro pueda ocupar 
puestos clave, para ello deberá utilizar herramientas que ayuden a definir el 
carácter del individuo. 
 
No podemos olvidar en ningún momento, que el personal que compone la 
compañía es el Activo más importante de ésta, y que en ella debe encontrar al 
personal que potencialmente en un futuro no muy lejano, pueda dar frutos 
innovando y tomando decisiones para el bien de la compañía. 
 
Creo que es interesante incluir en este momento el siguiente artículo: 
 
 
El dinamismo del mundo empresarial exige profesionales capaces de dar respuesta y anticiparse a 
las necesidades de cada mercado, especialmente en un momento en el que las nuevas 
tecnologías no dejan de ser fuente de innovación y cambio constante. Es por eso que la oferta en 
formación empresarial se está centrando cada vez más en una formación especializada y 
adaptada a las necesidades concretas no sólo de la empresa, sino también de cada trabajador. 
Esta individualización formativa crea la aparición de conceptos tan de moda actualmente como el 
coaching o formación personalizada 
 
El concepto de coaching empresarial se define como “el acompañamiento de una persona o 
equipo de trabajo ( team building) a partir de sus necesidades, para el desarrollo de su potencial y 
conocimientos técnicos” De esta manera, se intenta desarrollar al máximo todo el potencial de la 
empresa o individuo, que no sólo se aplica a los trabajadores, sino a los mismos directivos. El 
coach o persona encargada de impartir la formación no participa en ningún momento en el 
desarrollo directivo, sino que participa, cuestionando e invitando a su reflexión crítica de manera 
que él mismo tome conciencia de sus errores y de los puntos sobre los que debería trabajar. Se 
les pone en situaciones determinadas para observar criterios como la capacidad de comunicación, 
las aptitudes ante la presión o el riesgo, la capacidad natural de liderazgo, el trabajo en equipo, 
etc.          
Art. “En busca de la individualización” Carmen Alcalde La Vanguardia 02-10-03  
 
 
Plantillas de conocimientos de la formación: Es muy importante que de cada 
puesto de trabajo se efectué este tipo de estudio, que no pretende ser más que 
una fotografía lo más definida posible de las habilidades que se requieren a la 
persona que tenga que ocupar este puesto.  
 
Es obligación del jefe del departamento o responsable pertinente, definir junto a la 
persona responsable de la formación, las aptitudes necesarias que requiere el 
puesto. Y en ellas se basara la selección pertinente. 
 
También es importante que esta plantilla sea una base de trabajo constante, que 
se actualice regularmente, con el fin de tener las necesidades del puesto siempre 
bien definidas. Esta revisión puede ser anual o semestral. 
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Es evidente que si el puesto está ocupado, las propuestas y consideraciones 
realizadas por la persona que lo ocupa, pueden ser muy importantes, ya que su 
enfoque es mucho más directo y con sus propuestas podemos enriquecer mucho 
más el puesto de trabajo y detectar deficiencias en los requerimientos del puesto 
y rectificar nos hará ser mucho más competitivos.  
 
La plantilla nos ayudará a auditar de una manera muy fácil, si hemos cumplido en 
el anterior periodo con el plan de formación confeccionado. 
 
Análisis de las necesidades de formación: Es un análisis muy sencillo pero 
muy importante, que se desprende de comparar la plantilla de las necesidades del 
puesto con las habilidades de quien ocupa este puesto de trabajo. 
 
Se puede realzar la deficiencia formativa de muchas maneras, en nuestro caso 
hemos escogido un código de colores, para evidenciar, el nivel de habilidades, 
que van de colores menos intensos (menos conocimientos) a más intensos (más 
conocimientos).Tal como  podemos observar en la siguiente pagina 30. 
 
Esta plantilla puede venir complementada con el “Perfomance Appraisal” pero no 
siempre, sólo en casos dirigidos  básicamente para personal con mando y 
necesidad de liderazgo y que precisa de especial formación, con el fin de que en 
un futuro inmediato pueda ocupar puestos clave en la organización. 
 
En el Anexo 4 se muestra un ejemplo de Appraisal. Cabe decir que este modelo o 
documento engloba más facetas, que la de la formación. Es un formato muy útil, 
que tiene una finalidad muy concreta, como la de valorar, desde distintos puntos 
de vista al personal. 
 
La realización por parte del responsable del Appraisal, obliga a plantearse, si 
realmente está satisfecho o no de la evolución de su personal, el formato obliga a 
valorar al colaborador desde distintos enfoques, y esto es muy positivo, ya que 
dependiendo de su valoración también se incluyen unos objetivos a cumplir, 
(normalmente anuales) y que son de carácter general y también particular, 
siempre sin olvidar que esos objetivos estarán vinculados de una manera directa 
a los objetivos de la compañía. 
 
Puede que la parte más importante de la realización del Appraisal, sea la de 
comentarla con el interesado, así obtener feedback, y poder descubrir distintos 
puntos de vista, ya que también  existe una parte donde el colaborador expresa 
su opinión y enfoque de su mando. 
 
En el apartado de formación, el mando puede solicitar una formación especifica, 
al igual que el colaborador que puede aportar su punto de vista de sus 
necesidades para desarrollar correctamente su trabajo. 
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Fig 14 : Plantilla Habilidades Técnicas Necesarias Para el Puesto. 
Fuente: Elaboración Propia.  
 
 
   DE P AR T AM E N T O /SE C C IÓ N … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … … . FE CH A:… … … … … … … … … …
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Fig 15 : Cuadro Comparativo, nivel requerido y real. 
Fuente: Elaboración Propia.  
     D E P A R T A M E N T O /S E C C IÓ N … … … … … … … … … … … … … … … … … F E C H A :… … … … … … … … … … … .
N O M B R E n iv e l re q u ie re n iv e l re q u ie re n iv e l re q u ie re n iv e l re q u ie re n iv e l re q u ie re n iv e l re q u ie re n iv e l re q u ie re
P U E S T O  1 2 1 0 3 1 1 1
P U E S T O  2 3 1 2 1 3 0 0
P U E S T O  3 3 3 1 1 2 2
P U E S T O  4 3 2 0 0 3 3 3
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P U E S T O  6 1 3 0 3 2 3 3
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P U E S T O  1 0 1 1 2 3 3 2 2
P U E S T O  1 1 0 1 1 1 0 3 3
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Elaboración del plan de formación: Dependiendo de la formación, que entre el 
responsable del departamento y el responsable de formación hayan acordado, y 
también el interesado, la planificación de la formación será más o menos 
complicado. 
 
El responsable de coordinar la formación, deberá establecer si la formación 
requerida debe ser impartida por un centro externo a la compañía o de lo contrario 
podemos realizar una formación interna, asignando un formador perteneciente al 
seno de la compañía. 
 
Se efectuará un calendario donde se especificará los cursos a impartir, en que 
días y meses, lugar donde se efectuará la formación y quien la desarrollará. 
 
Autorización: Dentro del seno de una organización y dependiendo del grado de 
libertad del departamento de RRHH, habrá que saber si,  falta algún tipo de 
autorización, aunque en la mayoría de empresas más que autorización, es un tipo 
de información con el fin de buscar también el respaldo de la dirección. 
Dependiendo de la persona a quien va dirigida la formación, la dirección podrá 
intervenir más o menos, ya que también puede suceder, que la dirección le 
interese potenciar alguna habilidad más que otra. 
 
5.1. Planificación de la Formación. 
 
 
De una manera  más gráfica podemos ver como se realizará la planificación de la 
formación y los bloques más importantes de que se compone, tal como se 
muestra en la figura dieciséis. 
 
 Cabe destacar los siguientes aspectos:  
 
Objetivos y Estrategia de la Compañía: Una formación sin tener en cuenta los 
objetivos y estrategias de la organización, es en definitiva un coste enorme en  
recursos,  dinero y tiempo. Una formación de este tipo no tiene ningún sentido, se 
ha dado en algunos casos que todo y reconociendo la poca utilidad del curso, se 
ha querido impartir con la única finalidad de que en ese momento hacía falta 
algún gesto por parte de la empresa y poder así motivar a sus colaboradores. No 
es una práctica muy común, pero se han dado casos. Desde nuestro análisis, no 
compartimos este tipo de hechos, ya que desvirtúa por completo la finalidad de la 
formación como estrategia de empresa en un mercado y un entorno cada vez más 
competitivo. 
 
Deficiencias de la formación: La formación debe ser una planificación viva, y 
poder corregir de inmediato cualquier deficiencia que se pudiera dar, tanto en el 
mismo periodo que se imparte o cuando se acaba el año y se hace la evaluación, 
si hay deficiencias hay que corregirlas y mejorar año tras año. 
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Cambios Organizativos: En nuestras organizaciones y para dar frente al 
entorno, son necesarias estructuras vivas y que sepan amoldarse con rapidez y 
flexibilidad a lo que el mercado nos exige. Por ello la formación también tiene que 
estar a la altura de los cambios organizativos y poder dar cobertura a las posibles 
deficiencias en nuevos puestos o personal que tiene gran movilidad en ellos. 
 
En el pasado las estructuras eran muy rígidas, las personas ocupaban el mismo 
puesto de trabajo durante años, y esto hacia que las personas contaban con gran 
experiencia, pero eran muy reacios a traspasar esos conocimientos.   
 
En la organización que nos ocupa, en ciertos niveles técnicos y expertos en 
procesos, hubo mucha rotación y se evidenció una carencia formativa del nuevo 
personal, no se realizaron buenos solapes y los técnicos tuvieron que 
familiarizarse con los procesos de una manera muy autodidacta. Las 
organizaciones deben estar preparadas para sufrir en cualquier momento bajas, y  
a veces importantes. He aquí la importancia de un buen plan de formación, con el 
fin de que exista más de una persona con los suficientes conocimientos para 
hacerse cargo, en caso de causar baja en la organización.  
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Fig 16 : Factores que influyen en la Planificación de la Formación. 
Fuente: Elaboración Propia.  
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5.2. Evaluación de la formación. 
 
Es importante que la formación recibida sea evaluada por el personal asistente, 
pero también por el formador, de esta manera se obtienen las dos versiones del 
curso. En el apartado 9.2.2.(de la primera parte de este trabajo) puede observarse 
el tipo de formulario a rellenar por el alumno. Por parte del formador, realizará un 
informe del nivel de aprovechamiento a nivel global y en según que tipo de 
alumnos, (futuros puestos clave) podrá realizar un informe de aprovechamiento 
individual. 
 
La evaluación seguirá el flujo que seguidamente se detalla: 
 
 
Fig 17: Flujo de la Evaluación de la Formación. 
Fuente: Elaboración Propia.  
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5.3. Revisión del plan de Formación. 
 
Este apartado es muy importante, ya que cierra el ciclo formativo, y no sólo es 
este objetivo, también podemos comparar los resultados de la empresa y buscar 
correlaciones entre los beneficios o pérdidas, no siempre han de ser de forma 
económica, pueden ser valores mucho más intangibles, pero no menos 
importantes para la organización. El balance es necesario realizarlo de una 
manera critica y positiva, para mejorar el siguiente presupuesto. 
 
Esta es la parte que a las organizaciones les cuesta más, las razones son 
diversas, muchas veces se interpreta mal, como en la búsqueda de culpables, 
otras veces se justifica por falta de tiempo. Por ello es importante contar con el 
apoyo de la dirección para efectuar el ciclo formativo completo. 
 
Seguidamente en la fig. 18, se establece en forma de flujo, el esquema de la 
revisión. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Fig 18 : Flujo de la Revisión de la Formación. 
Fuente: Elaboración Propia.  
REVISIÓN DEL 
PLAN DE 
FORMACIÓN 
¿SE HA 
IMPARTIDO LA 
FORMACIÓN ? 
¿SE DEBE 
EVALUAR LA
FORMACIÓN?
¿ES QUE NO 
ERA 
IMPORTANTE? 
SI 
NO 
¿FUE POR 
FALTA DE 
RECURSOS? 
NO 
¿FUE POR 
FUERZA 
MAYOR? 
NO 
INFORME DEL
JEFE
INMEDIATO
SI
¿SE HA
APROVECHADO 
EL CURSO? 
¿SE DEBE 
VOLVER A 
REALIZAR? 
SI
NO 
SE RECHAZA EL
CURSO 
NO 
SI 
SI 
PLANIFICAR EL
SIGUIENTE AÑO
SI 
SI 
NO 
NO
FLUJO DE LA REVISIÓN DEL PLAN DE FORMACIÓN
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6. CONOCER LOS PROYECTOS Y CAMBIOS PREVISTOS    
 
Al tratar de comprender la evolución industrial de estos últimos años, es necesario 
estudiar debidamente los procesos, las actividades y las herramientas que, 
indistintamente, han desarrollado las compañías más avanzadas, como son: 
Control Estadístico del Proceso (SPC), relaciones cliente-proveedor, JAT-Kanban, 
Mantenimiento Total de la Producción (TPM) , SMED, actividades de mejora de 
productividad ,etc. 
 
En general, todas estas prácticas no se han llegado a comprender debidamente 
tanto en la empresa que nos ocupa como muchas del entorno y cuando se 
comprenden se fracasa en su aplicación por las dificultades que nos presentan sin 
un cambio de cultura previo y la falta de adaptación de dichas herramientas al 
propio entorno. 
 
En estos momentos la empresa en cuestión está empezando a llevar a cabo el 
proyecto de TPM, hay la confianza de que bien aplicado puede abarcar todas las 
herramientas conocidas construyéndose alrededor de la función de  Producción 
con la implicación de toda la estructura de la empresa. 
 
Actualmente existen tres proyectos realizándose en esta compañía: 
 
PQA (Philips Quality Award); donde se asegura la calidad del producto y se 
extiende hasta los costes. 
 
IFI; (Equipos especializados en la solución de problemas y mejora de 
rendimientos tomando como base histórico); donde lo que se busca es el aumento 
de los rendimientos directos y por tanto la reducción considerable de paros de 
máquina y la disminución de pérdidas por mala fabricación en los procesos 
productivos. En definitiva conseguir la máxima productividad. 
 
BEST (proyecto a nivel Europa) donde se busca la excelencia en la gestión del 
mantenimiento, engloba una serie de apartados, como son la gestión de los 
recambios , la plena formación del personal en las instalaciones de la planta de 
producción, la obtención de la información de las averías con el objetivo de 
realizar FMA y 8D con el objetivo de realizar la mejora continua y evitar las 
averías y paros en los procesos repetitivos. 
 
Recordando las exigencias  empresariales resultado de las SGA (Strategic 
Generic Acttions), en lo que se refiere a la productividad: 
 
1. Necesidad de reducir los costes del producto, alcanzando límites de 
eficacia en los equipos de producción por un mantenimiento integral evitando 
fallos y averías (Mantenimiento preventivo sistemático y condicional). 
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2. Mayores exigencias de calidad, hacia el cero defectos, evitando fabricar 
productos de mala calidad a través de un control de las condiciones y estado 
de referencia de los equipos (Mantenimiento de la calidad). 
 
 
 
3. Mejorar la integración y relaciones con proveedores y clientes, cada vez 
es más necesario la involucración del proveedor de materias primas con el 
cliente final y así conseguir compromisos de volumen de demanda y precios.       
 
Fig 19 : Estrategia de Competitividad. 
Fuente: Elaboración Propia.  
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Podemos decir que el actual proyecto de la empresa actual es englobar los 
proyectos ya existentes y utilizar la herramienta del TPM para gestionar la 
producción de manera total y que va consistir en: 
 
a) La elaboración del proyecto de empresa que tendrá como objetivo la 
constitución de una estructura en la empresa que busca la máxima eficiencia 
del  Sistema Industrial de manera global. 
b) Identificar mecanismos en la organización para “prevenir” las diversas 
pérdidas de producción y todo tipo de despilfarro, hacia un objetivo de : 
 
? Cero averías 
? Cero paradas 
? Cero defectos 
? Cero accidentes 
? Cero stocks 
 
Consiguiendo con esto cambiar los comportamientos por la práctica de la 
prevención y en rigor en las tareas para alargar el ciclo de vida útil de los equipos 
de producción y obteniendo los resultados técnicos y el rendimiento operacional 
con la mayor rapidez, adelantándonos a los problemas clásicos de comienzo de 
serie ya en los diseños y recepciones de los equipos, e invirtiendo en éstos lo 
justo y necesario. 
 
c) Implicación a todas las funciones de la empresa, comenzando en una primera 
fase con la de fabricación y extendiendo después a las de ingeniería, calidad, 
compras, administración, etc. 
d) Lograr la adhesión al proyecto y la participación en su desarrollo de todos los 
empleados de la compañía, desde la alta dirección hasta los operadores de los 
sistemas de producción. 
e) Conseguir “cero paradas, pérdidas económicas y despilfarros por falta de 
calidad” mediante las actividades de mejora implantadas a través de los 
grupos de fiabilización y de mejora continua. 
 
Este tipo de management está evolucionando permanentemente en las 
organizaciones industriales por lo que no llegará a su techo en menos de 10 
años y tendrá su vida paralela a la Gestión de la Calidad Total (TQM). Así 
pues, una política actual de calidad total busca la “satisfacción global de los 
clientes” por una Gestión Global (TQM) sobre los : 
 
? Costes 
? Servicios 
? Calidad 
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6.1. Evolución en competitividad 
 
El enfoque de la competitividad debe pasar por la aplicación de la filosofía que 
conduce a la excelencia en la fabricación. Así mismo, se implementará una 
dinámica e interrelación entre la filosofía o “visión” de la compañía, la estrategia 
elegida y la propia fabricación. 
 
Estas nuevas relaciones necesitan de un apoyo absoluto por parte de la alta 
dirección a la función de  fabricación. Centro de la estrategia de la compañía, 
actuando con un tipo de liderazgo integrador. 
 
Por otra parte, es necesario conseguir la adhesión al proyecto de todos los 
mandos y funciones así como de todos los niveles de la organización a través de 
implantar con coherencia una nueva cultura cargada de unos valores o 
comportamientos éticos hacia clientes, proveedores, sociedad y los propios 
empleados. 
 
Hoy en día nuestra preocupación está centrada en el “cliente”, de tal manera que 
la competitividad en la fabricación va a pasar por escuchar al cliente 
interno/externo y: 
 
? Producir para darle satisfacción. 
? Producir con satisfacción interna. 
 
Con esto mejorarán los costes, la calidad, los plazos y, por tanto, se implantará un 
plan de productividad apropiado basado en: 
 
? La aceleración de los flujos de la producción. 
? La aceleración de los flujos de la comunicación en la compañía. 
 
Nadie debe asumir que los procesos de fabricación ya se han perfeccionado. 
Hemos de trabajar permanentemente para reducir o eliminar inversiones. 
 
 
En definitiva, es la producción aplicada en una empresa gestionada en calidad 
total, lo que supone: 
 
a) La calidad, el mantenimiento y la gestión de flujos que pasan a ser 
responsabilidad de la producción. 
 
 
b) La fabricación atenderá  a las incidencias de las máquinas como son: cambios 
de herramientas, reglajes, averías, etc. Por lo que las máquinas deben ser lo 
más sencillas posible y tener ayudas al diagnóstico y la explotación.  
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c) Se practicará la reducción de los recursos con lanzamientos de la producción 
desde el final de línea y no desde la cabecera, a través de la aplicación de la 
herramienta Kanban. 
 
 
d) Se dará prioridad a la calidad y a la formación específica de todos los 
empleados antes que a la producción, con un objetivo de nivel de calidad del 
“cero defectos” (rechazos o devoluciones medidas en partes por millón-ppm). 
 
 
e) Se gestionará la producción pieza a pieza, olvidando el concepto de lote 
económico de fabricación, produciendo solo lo necesario para las necesidades 
del día demandadas por los clientes, para lo cual hemos de lograr minimizar 
los tiempos de cambios de lotes de fabricación. 
 
 
f) Nos aseguraremos que no aparece ninguna causa de defecto por pequeña 
que sea, aplicando lo que los japoneses llaman “sistemas Poka-yoke” (a 
prueba de errores), sobre todo en los procesos de montaje. Mediante sencillos 
dispositivos luminosos, mecánicos o por visión artificial, se avisa del problema 
o se da la información impidiendo continuar la tarea. 
 
 
g) Hay que ser consciente de que el objetivo de “cero defectos” a alcanzar en los 
niveles de obtención de calidad no se logra con robots. Para lograrlo, se parte 
desde los diseños de las máquinas y sus implantaciones, los procesos de 
trabajo y la organización. Ya no se pretende controlar al final del proceso. 
Hemos de asegurar la calidad paso a paso, a lo largo del mismo. 
 
 
h) Hemos de minimizar el impacto de la complejidad en la industrialización de 
instalaciones complejas o robotizadas. Éstas normalmente trabajan con poca 
eficiencia por su sofisticación y problemática frente a mecanismos y 
manipuladores sencillos, si bien son facilitadoras cuando necesitamos fabricar 
con elevada diversidad. 
 
 
i) Debe darse mucha importancia a los pequeños detalles que día a día se 
presentan y que hacen que un taller no funcione bien, presentando 
sugerencias para la mejora o eliminación de esos pequeños detalles que no 
se solucionan y sobre ellos sigue pasando el tiempo, a pesar de estar seguros 
de que su análisis y mejora supondría considerables ahorros en los costes de 
fabricación y en la productividad, factor clave para ser competitivos. 
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A pesar de lograr todo esto, nunca hemos de considerar resuelto el problema de 
la fabricación, nunca hemos de desestimar el desafío que supone la mejora de la 
“fábrica actual” y la construcción de la “fábrica del futuro”. No hay fórmulas 
mágicas, solamente definir nuevas metas y aplicar la “mejora continua”, 
concentrando toda la organización en la “fabricación”, sobre el terreno, 
elaborando y aplicando si es posible un proyecto de empresa en calidad total. 
 
La mejora de nuestra competitividad pasa por dedicar nuestros mejores recursos 
y talento a hacer las cosas básicas un poco mejor cada día en todos los niveles 
de la organización, y esto de una forma continua. Si la visión dinámica de la 
mejora continua no se asocia al concepto de las normas y modos de 
funcionamiento, nacerá una visión estática de la calidad al aplicar éstas. 
 
Así pues, la empresa en cuestión, deberá reafirmarse en que la mejora continua 
en todos los ámbitos de la empresa, no solamente en los productos/procesos sino 
también en los procedimientos, normas y conocimientos. En esta dinámica hemos 
de estar atentos a las continuas evoluciones en las necesidades del cliente, 
adaptando a éste nuestros productos a través de una política interna de calidad 
integrando la creatividad y la innovación. 
 
6.2. Evolución en los conceptos de productividad. 
 
Una de las prioridades en la empresa es elevar la “Productividad Global”, es decir, 
no solamente en las tareas de la mano de obra directa de fabricación sino 
también en la de los técnicos y resto de funciones de la compañía. En definitiva   
“trabajar más eficientemente”. 
 
El concepto de productividad, tanto en esta compañía como el todo el entorno, ha 
ido evolucionando adaptándose a las necesidades de competitividad de los 
mercados. La productividad es el resultado de un buen desarrollo de la mejora 
continua a través de la “calidad de gestión” y de la “calidad del trabajo”, siendo su 
evolución el motor del progreso económico y social de la empresa. Cada logro de 
productividad hace que los hombres estén dispuestos para proseguir nuevas 
acciones. 
 
En este contexto, una nueva organización inteligente hace que todos los hombres 
de la empresa: 
 
? Trabajen en operaciones de un proceso. 
? Controlen y aseguren su calidad a través de una táctica personal y 
responsable. 
? Piensen cómo mejorar el proceso aplicando una estrategia participativa. 
? Se reúnan en grupos de fiabilización y de mejora para resolver 
problemas y progresar. 
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El compromiso y la implicación de todos los empleados, significa utilizar su 
creatividad para resolver problemas. Este aspecto a veces nos desanima por la 
dificultad de obtener un alto grado de participación; sin embargo, es interesante 
comenzar por una tasa de compromiso cercana al 10% y no desanimarnos en el 
empeño pues se requiere una firme constancia y fuerte inversión de tiempo. 
 
La excelencia en la fabricación pasa por conseguir que incluso los operadores de 
máquinas y sistemas de producción dediquen un tiempo de su jornada de trabajo 
a la resolución de problemas. Así, pueden complementar los tiempos muertos a la 
realización de las tareas de mantenimiento preventivo autónomo y a la mejora de 
los procesos y equipos. Hemos de admitir que dichos operadores, los cuales 
están en contacto directo con los equipos de producción e integrados en unas 
determinadas fases y tareas de un proceso, son los que mejor conocen a estos, 
su comportamiento, problemas etc y por tanto, pueden reflexionar sobre los 
problemas y proponer como atacarles para mejorar los equipos/procesos. 
 
Así pues, en este contexto, los dos pilares básicos de la productividad son: 
 
1. La productividad hardware que incluye las innovaciones tecnológicas, la 
capacidad de los equipos productivos y sus tecnologías aplicadas, las 
inversiones, etc. 
 
Es pues un pilar de naturaleza económica y técnica. En este campo nuestros 
esfuerzos deben dirigirse a la búsqueda de nuevas tecnologías, al desarrollo 
de la calidad en todo su sentido, hasta lograr la máxima satisfacción del 
cliente. 
 
2. La productividad software que trata de mejorar el funcionamiento de los 
sistemas de producción, las relaciones a todos a todos los niveles y la calidad 
de la organización. La dinamización de la empresa, la motivación de las 
personas y el constante recurso a su inteligencia a través de la participación  y 
formación aportando nuevas ideas, constituyen los puntos fuertes de este 
apartado. 
 
Su fundamento reside en la calidad de la dirección y de la organización, así como 
en nuestra capacidad para desarrollar la cooperación y la participación de todos. 
 
 
6.3. Los cinco puntos clave de la productividad. 
 
La evolución en la productividad está ligada a los siguientes puntos: 
 
1) Desarrollar la imagen y la identidad de la empresa, tanto en el exterior 
como en el interior de la misma. 
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2) Compartir la información, procurando que los objetivos, las políticas, los 
puntos fuertes y los puntos débiles, así como las estrategias, sean conocidos. 
Esto supone emplear una política real de comunicación y de consulta. La 
información no es un factor de motivación en sí misma, pero crea las 
condiciones favorables para que las personas se animen y se motiven. 
 
 
3) Desarrollar sistemas de dirección que eliminen rigideces en la organización 
y favorezcan la flexibilidad de las estructuras y de los hombres. Es ahí donde 
se asientan las aplicaciones y actividades de los grupos de trabajo 
multidisciplinarios como son: grupos de fiabilización, etc. 
 
 
4) Desarrollar la formación y la gestión de los recursos humanos. Ésta es la 
condición esencial para mejorar de forma continua la cualificación y carrera de 
cada empleado. El alto nivel de cualificación y de formación es una meta 
fundamental en un plan de mejora de la productividad de forma directa, dado 
que permite aplicar la flexibilidad y movilidad tecnológica y profesional por una  
buena gestión de competencias y de la polivalencia en los puestos de trabajo. 
 
Uno de los planes que va a situar a una empresa en un puesto competitivo no 
cabe duda que es el de la “formación óptima” de todos sus empleados en las 
competencias de cada oficio, especialización y puesto de trabajo. 
 
Ésta claro que las nuevas y continuas corrientes tecnológicas en su mayor 
parte ligadas a la electrónica, los automatismos y la informática, así como los 
continuos cambios en los oficios y especialidades, lleva  asociados una 
gestión continua de competencias asociada. 
 
Por tanto, es muy importante preparar y  desarrollar especialidades nuevas 
con adecuados programas de formación que recojan las necesidades de cada 
empresa, como pueden ser: expertos en CNC, expertos en la conducción de 
líneas automatizadas, etc. Por otra parte, sobre todo en las industrias de 
equipamiento, es necesario desarrollar una actividad “logística” y técnica 
basada en la  fiabilidad, mantenibilidad y disponibilidad de los sistemas de 
producción, para lo que es necesario preparar y formar a especialistas en 
dichas actividades. 
 
5) Desarrollar la apertura al entorno, pues la empresa no puede funcionar 
independiente y aislada del entorno y de la evolución social y cultural que la 
rodea.  
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7. CONCLUSIONES. 
 
Independientemente de los resultados que más adelante anunciaremos, creemos 
que el objetivo más importante alcanzado es la obtención por parte de la dirección 
el total compromiso con la formación, considerándola parte fundamental de la 
organización. 
 
El punto anterior abre un abanico muy grande y da paso a profundizar en otros 
ámbitos de la empresa y en distintos departamentos. 
 
El proyecto finalizo como tal a finales del año 2003, pero se siguen todas las 
pautas hasta ahora, con alguna modificación  como pueden ser las plantillas.  
 
A finales de laño 2003 se valoro por parte de la dirección los parámetros donde la 
formación tuvo un peso cuantificable, resumiendo en el nivel de averías y en los 
rendimientos directos de fábrica. Tal valoración constato una disminución de dos 
puntos en las averías, pasando de un 6% a unos niveles del 4%. Por tanto esto 
incidió en el rendimiento de fábrica, pasando de un 88%  a  un  92 %. 
 
Otro punto positivo a resultas del proyecto de  formación fue el aumento de la 
motivación en  el departamento de Ingeniería de servicios (mantenimiento), 
pasando de un descontento y desconfianza total a la dirección a colaborar 
plenamente en los planes de mantenimiento con aportación de  sugerencias de 
alto valor. 
 
El punto de vista de la formación cambió plenamente en todos los estamentos de 
la compañía, considerándola como otro  instrumento más  para conseguir los 
objetivos de  la compañía.  Se observó que según el tratamiento que se le daba a 
la  formación, tenía una incidencia importante en la competitividad de  la 
compañía. Fue muy importante el estudio que se realizó del entorno y de poder 
definir a la persona como un pilar que sustenta la competitividad. 
 
La formación ya no es  una pérdida de tiempo ni tampoco es utilizada por las 
personas como moneda de cambio, nace dentro del seno del departamento el 
sentimiento de querer saber para saber hacer. 
 
Un valor mejorado aunque bastante intangible fue la imagen de la compañía en  el 
entorno más inmediato, así como a nivel de Europa, ya que compañías del mismo 
grupo se interesaron por este nuevo enfoque. 
 
La compañía esta estudiando como aplicar la formación para ayudar  a mejorar la 
calidad, no cabe la menor duda que es totalmente aplicable este proyecto. 
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8. PRESUPUESTO. 
 
Desglose 
 
1ª Etapa: Investigación bibliográfica y recopilación de información. 
 
La primera fase del estudio y proyecto fue dedicada a la recopilación de la 
información sobre la temática de la formación. Esto incluía consultar gran cantidad 
de bibliografía y su posterior análisis. 
 
En esta primera etapa el tiempo invertido por un ingeniero senior fue de 160 
horas. 
 
Partida: 
 
Etapa 1  
1 Ingeniero Senior 160 h x 70 €/h. 11200 € 
Material  150 € 
TOTAL  11350 € 
 
 
2ª Etapa: Evaluación del estado actual de la formación. 
 
En esta segunda fase de estudio fue dedicada a la puesta al día de los métodos 
utilizados hasta el momento de realizar este proyecto. Y la confección de los 
check list 1,2 ,y 3. El tiempo empleado por el Ingeniero fue de 120h. 
 
Etapa 2 
1 Ingeniero Senior 120 h x 70 €/h. 8400 € 
Material  120 € 
TOTAL  8520 € 
 
3ª Etapa: Realización al personal de los check list. 
 
Una vez realizados los check list, estos fueron realizados al personal involucrado 
del proyecto. Lo difícil fue poder cumplimentar toda la información debido a la 
poca  receptividad en esta materia. 
 
Se realizaron varias sesiones y el tiempo invertido fue el que detalla la siguiente 
partida. 
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Etapa 3 
1 Ingeniero Senior 190 h x 70 €/h. 13300 €
1 Ingeniero Junior 210 h x 50 €/h. 10500 €
Material  200 €
TOTAL  24000 €
 
 
4ª Etapa: Análisis de los resultados. 
Etapa de análisis de los resultados del a etapa anterior y posterior informe. Etapa 
importante donde podemos observar de un amanera muy práctica y comprensible 
la  situación en que se encuentra la formación. 
 
Para efectuar esta etapa se dedicaron las horas que seguidamente se detallan. 
 
Etapa 4 
1 Ingeniero Senior 130 h x 70 €/h. 9100 €
Material  100 €
TOTAL  9200 €
 
 
5ª Etapa: Realización del plan de formación. 
 
En esta etapa se confeccionaron las plantillas de necesidades del puesto y 
necesidades de formación para cada puesto de trabajo. Con el objetivo de 
planificar la formación necesaria para cada persona. 
 
Etapa 5 
1 Ingeniero Senior 200 h x 70 €/h. 14000 €
Material  100 €
TOTAL  14100 €
 
6ª Etapa: Enfoque del plan de formación vs la Competitividad. 
Realización de un estudio de cómo afecta la formación en los indicadores de la 
compañía, argumentado mediante un DAFO, donde se puede observar los puntos 
fuertes, débiles y de oportunidad en el entorno. 
 
Realización de charlas de concienciación a la dirección y concretar el plan de 
formación en función de la estrategia de la empresa. 
 
Etapa 6 
1 Ingeniero Senior 260 h x 70 €/h. 14000 €
1 Ingeniero Junior 150 h x 50 €/h 7500 €
Material  150 €
TOTAL  21650 €
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7ª Etapa: Confección del plan real de formación y ejecución del proyecto. 
Confeccionar el plan real de formación en el departamento de Ingeniería de 
Servicios (Mantenimiento). Aplicando todo el proyecto en todas sus etapas. 
 
Etapa 7 
1 Ingeniero Senior 300 h x 70 €/h. 21000 € 
1 Ingeniero Junior 150 h x 50 €/h 7500 € 
1 Aux. Administrativo 120 h x 18 €/h 2100 € 
Desplazamientos  80 € 
Material e informes  150 € 
TOTAL  30830 € 
 
 
 
8.1. Presupuesto total. 
 
 
PRESUPUESTO TOTAL 
1ª Etapa: Investigación bibliográfica y recopilación de información. 
 
11350 € 
2ª Etapa: Evaluación del estado actual de la formación. 
 
 
8520 € 
3ª Etapa: Realización al personal de los check list. 
 
24000 € 
4ª Etapa: Análisis de los resultados. 
 
9200 € 
5ª Etapa: Realización del plan de formación. 
 
14100 € 
6ª Etapa: Enfoque del plan de formación vs la Competitividad 21650 € 
7ª Etapa: Confección del plan real de formación y ejecución del proyecto. 
 
30830 € 
TOTAL  119650 € 
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